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[研究ノート]
リーダーシップは誰のものか
リーダーの影響力とフォロワーの共感力
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キーワード リーダーシップ､ リーダー､ フォロワー､ 影響力､ 共感力､ 共生関係､ 知
識社会､ 組織の活性化､ 仕事力､ 人間力､ 創造､ 熱意､ 成功､ 人を知る､
人を思いやる､ 成長を助ける､ 約束を守る､ 誠実である､ 素直､ 感動､ 前
向きな姿勢と勇気､ 謙虚､ 自発性､ コミュニケーション力
１. はじめに
今日､ 知識社会が進展している｡ 知識や技術の革新は止まるところを知ら
ない｡ 知識や技術の本質は物事を ｢変化｣ させることにある｡ 新しい知識や
技術が生まれると､ それは古い形のモノやサービス､ 人の生活様式や仕事の
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仕方､ 社会の仕組みを新しい形に置き換えていく｡ このため､ 知識社会にお
いては変化が常態となり､ 先行きが常に不透明､ 不確実になる｡ 人は何をす
ればよいのか､ 何処へいけばよいのかが分からなくなる｡
また､ 知識や技術のみが新しい価値を生みだす資源となり､ 知識や技術な
くして新しい価値は生み出しえなくなっている｡ しかし､ 知識は深化すれば
するほど先鋭化､ 専門化､ 個別化せざるをない｡ すると､ それらは単独では
現実の人の生活や社会の役に立たなくなる｡ また､ 知識や技術は人の頭の中
に存在する｡ したがって､ 新しい価値を持つモノやサービスを創出するには､
数多くのいろいろな人の知識や技術が必要になる｡
したがって､ これからの知識社会において組織＊１が成果を上げていくには､
リーダーが先見性をもって未来を洞察し､ 人々にビジョンと進むべき方向を
明確に示すことが第一の要件ではある｡ しかし､ それだけでは十分でない｡
リーダーが一人で出来ることには限りがある｡ このため､ リーダーのビジョ
ンを具体的な ｢カタチ｣ にするには様々な知識や技術､ 知恵や能力を有する
数多くのフォロワー＊２の力に頼らざるをえない｡ リーダーが示すビジョンや
進むべき方向に共感し､ それを自分のものとし､ その実現に向けて自発的に
仕事をすることができるフォロワーの存在が不可欠である｡ フォロワーの存
在がなければ何事もなしえない｡ 組織のビジョンや進むべき正しい方向を設
定するのはリーダーであっても､ 成果の有無､ 大小を決めるのはフォロワー
であることを知らねばならない｡
これまで､ リーダーについてはその役割､ 資質､ 行動､ あるべき姿などが
数多く種々議論され､ 喧伝されてきた｡ しかし､ フォロワーの姿については
リーダーの陰に隠れているためかあまり言及されていない｡ 組織が具体的な
成果を求めるならば､ 優れたリーダーの存在とともに､ 共感力に優れ自発的
にその持てる知識や技術を駆使できるフォロワーの存在を確認しておかなけ
ればならない｡ 組織にとってフォロワーはリーダーとともに成果を上げるう
えで重要な役割を担う車の両輪の一つである｡ 車輪が欠けていては､ 車は動
かない｡
リーダーは人に夢と希望を与えるビジョン､ 明確な進むべき方向を示し､
影響力を発揮してフォロワーの気持ちを奮い立たせ､ 仕事への意欲を高め､
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その力を結集させなければならない｡ フォロワーは共感力を発揮して自発的
にその持てる知識や技術､ 能力を最大限に駆使し､ リーダーとともに仕事に
取り組まなければならない｡ もはや､ 仕事の責をリーダー一人に負わすこと
はできない｡ それは､ 知識と技術という新しい価値を生み出す資源を手にし
た者の責務である｡ リーダーとフォロワーは合力しなければならない｡ さも
なければ､ リーダーとフォロワーともに成果を得ることは覚束ない｡ そのた
めには､ リーダーとフォロワーは､ 相手の立場に立った辛抱強いコミュニケー
ションによりお互いの信頼関係を築くことが肝要である｡ 信頼こそがお互い
が合力するための絆である｡
本稿では､ まずリーダーシップとは何かについて述べる｡ つづいてリーダー
とフォロワーそれぞれの立場について述べ､ お互いが共生の関係にあること
を示す｡ さらに､ フォロワーは何を見てリーダーを頼れるとするか､ すなわ
ちリーダーの影響力とは何かについて述べる｡ また､ リーダーはフォロワー
の何を見てフォロワーに任せられると思うのか､ すなわちフォロワーの共感
力とは何かについて述べる｡ 最後に､ リーダーシップとは誰のものかについ
て論じる｡
２. リーダーシップとは
｢リーダーシップ｣ という言葉にはいろいろな意味合いがある｡ 三つの含意
がある｡ 一つは ｢あの人にはリーダーシップがある｣ といった場合のリーダー
の ｢資質｣ あるいは能力そのものを示す意味である｡ 二つには ｢リーダーシッ
プを発揮する｣ といった場合にみられるように､ リーダーの発言や振る舞い､
仕事の仕方や人との接し方などの ｢行動｣ 特性を指し示す意味がある｡ さら
にもう一つには ｢あの企業にはリーダーシップが見られる｣ という言葉にみ
られるように､ たとえば組織のトップが自らの資質を発揮し､ 行動し､ 何ら
かの影響力を及ぼし､ 組織のメンバーがそれに呼応し､ 共感することにより
組織が活性化している ｢状態｣ を示す意味がある｡ これらリーダーシップの
三つの意味の関係を図１に示す｡
このうち､ リーダーの資質や能力､ 行動特性がいかなるものであるかを探
ることは､ リーダーにはどのような資質が求められるのか､ あるいはどのよ
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うな行動特性が組織を活性化し､ 成果を上げていくことができるのかという
ことを知るという点では大いに意味がある｡＊３ しかし､ リーダーがそれらの
資質や能力､ 行動特性を備えていることと､ 組織のなかにリーダーシップが
見られる ｢状態｣ が作りだされることとは別のことである｡ 資質や行動特性
はそのような状態を生みだすための要件もしくは手段の一つにすぎない｡ リー
ダーの優れた資質や能力あるいは行動特性も､ それらが組織のなかにリーダー
シップが見られる ｢状態｣ を創りだすことに成功して初めて意味をもつ｡ リー
ダーシップとは､ リーダーという個人のなかに見いだすものではなく､ あく
までも組織の経済的､ 社会的､ 政治的活動の活性化状況のなかに見いだすべ
きものである｡
３. リーダーシップが生まれる要件
リーダーシップは､ ふつうリーダーが影響力を行使し､ あるいは発揮して
集団を一定の方向へ ｢導くこと｣ と定義される｡ しかし､ この ｢導く｣ とい
う言葉の中には､ 導くリーダーと導かれるフォロワーが存在している｡ リー
ダーが主体であり､ フォロワーが客体である｡ リーダーにのみ焦点があてら
れており､ フォロワーが暈けている｡ フォロワーは受動的で､ そこにはフォ
ロワーの意識の高さや能動性を見ることができない｡
しかし､ 現実の問題としてリーダーがいかに立派な資質や能力をもち､ 行
動して働きかけ､ 影響力を行使しようとも､ フォロワーにその熱意や情熱を
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図１ リーダーシップの意味
組織の状態
リーダーの行動
リーダーの
資質
リーダーの世界
みんな(リーダー+フォロワー)の世界
感じとり､ 共感する力がなければ影響力は有効にはならない｡ そこにリーダー
シップが見いだされる状態が生まれうるかどうかは､ フォロワーがリーダー
の働きかけをどう感じ､ どう受けとめるかにかかっている｡ フォロワーがリー
ダーを信頼し､ リーダーの働きかけに共感し､ 容認しないことにはリーダー
の働きかけは､ 暖簾に腕押しとなる｡ すなわち､ フォロワーがリーダーに
｢ついていってもよい｣ ｢ついていく｣ ｢ついていこう｣ と思わないかぎり､
そこはリーダーシップが見いだされる状態には至らない｡
このように考えると､ リーダーシップとはリーダーの働きかけとフォロワー
の感じとりの ｢相互作用｣ により ｢何か｣ が生まれ､ この ｢何か｣ が人々の
感情を高め､ 意欲を喚起し､ 活力を与え､ 組織全体を活性化させるものと考
えられる｡ この様子を図２に示す｡
リーダーシップをこの相互作用から生まれる ｢何か｣ とするならば､ リー
ダーシップの根源はもちろんリーダーからの働きかけ､ 影響力の行使を契機
とはするが､ 一方的にリーダーからの働きかけもしくは影響力のみに存在す
るものではなく､ フォロワーのリーダーからの働きかけを感じとり､ 受けと
める力すなわち共感力にも存在することが分かる｡ フォロワーがリーダーの
影響力を有効とする鍵を握っているとするならば､ リーダーシップの議論に
おいては決定的にフォロワーが重要となる｡ リーダーシップの大きさ､ 言い
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図２ リーダーシップが生まれる条件
組織全体に伝播
何か
｢相互作用｣ フォロワーの共感力リーダーの影響力
換えるならば組織の活性度は､ リーダーの影響力とフォロワーの共感力の積
で表わせる｡
リーダーシップの大きさ＝(リーダーの影響力) × (フォロワーの共感力)
これによると､ リーダーの影響力がいかに大きくともフォロワーに共感力
が無ければリーダーシップは生まれない｡ この逆も同様である｡ しかし､ リー
ダーの影響力が大きく､ フォロワーの共感力も大きければ､ 組織はかぎりな
く活性化される｡ また､ リーダーの影響力が小さくとも､ フォロワーの共感
力が豊かであれば､ そこそこ組織は活性化される｡
４. 仕事は一人ではできない
今､ 社会は工業社会から知識社会へと大きく転換している｡ これまでのよ
うにお金を土地や設備に投資し､ 安い労働力をかき集め､ 大量生産をして成
果を上げられる時代は終焉した｡ これからの知識社会においては､ 人の知識
や技術､ アイデアや新しい発想こそが新しい価値を生む資源である｡ 人は労
働力を提供する道具から資源に転換した｡ とくに昨今のように､ 分野を問わ
ず諸々の知識や技術が深化し､ 先鋭化､ 専門化､ 個別化している状況におい
ては､ 人や社会に貢献できる新しい価値を一人だけで生みだしていくことは
至難の業である｡ すなわち､ 知識社会において一人でできることには限りが
ある｡ 事を成し遂げるには､ いろいろな知識や技術､ アイデアや新しい発想
を有するいろいろな人の力を借りることが必要となる｡ フォロワーの知識や
技術､ 創造力､ 独創力に頼らざるをえない｡
知識や技術､ アイデアや新しい発想などの資源は人の頭の中にある｡ これ
らを有する人々に仕事をして貰うのに､ 権力や地位を用い､ 無理強いをし､
引っ張ってつれてきても､ 意欲や志気は上がらず､ 長続きはしない｡ まして
や､ その人たちの創造力や独創力を自発的に発揮してもらうことなどは望む
べくもない｡ すなわち､ 価値ある成果が生まれることなどは期待できない｡
成果の有無､ 大小は､ フォロワーのやる気､ 意欲に依存する｡ フォロワーが､
その持てる能力をどれほど発揮してくれるかにかかっている｡ 価値ある成果
を期待するならば､ まずフォロワーにビジョンと進むべき方向を示し､ 目的
と目標を共有し､ 一人ひとりに対して働きかけをし､ 動機付けをし､ 意欲を
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喚起することである｡ さらには､ 組織に一体感のある雰囲気を醸成し､ 仕事
環境を整え､ フォロワーみんなの気持ちを一つ結集し､ 同じ方向に向けさせ
なくてはならない｡
５. リーダーとフォロワーの関係
人にとって､ ｢どんな仕事につくか､ どんな人と仕事をするか｣ は一生の
大事である｡ どんな仕事につけるかは､ それぞれ希望はあっても諸般の事情
によりそれが叶うことは必ずしも多くはない｡ しかし､ どんな仕事につくに
せよ､ そこには上司 (リーダー) がいる｡ 上司は選べない｡ また逆に､ 上司
も部下 (フォロワー) を選ぶことはできない｡ 部下はよい上司にめぐり合い､
よい機会を与えられ､ よい方向に導いて貰い､ 自らを成長させることができ
れば幸せである｡ 上司はできのいい部下にめぐり合い､ 仕事の成果を上げ､
組織に貢献でき､ 部下を成長させることができれば幸せである｡
５.１ リーダーの立場
(１) 責任と権限をもつ
どのような組織であれ､ リーダーの方がフォロワーに比べ入手できる情報
量は多く､ また知識や仕事の経験も豊かである｡ したがって､ リーダーは組
織が目指す仕事の目的や目標の設定理由､ 背景などについてフォロワーより
も多くを知りうる立場にあり､ 深く理解しうる立場にある｡ すなわち､ リー
ダーとフォロワーの間には情報格差､ 知識格差が存在し､ そこに仕事の目的
や目標､ 仕事の進め方などについて認識の差が生まれる余地がある｡ リーダー
はこのフォロワーとの認識の差を埋めなければならない｡ この認識の差が相
互の誤解と不満の温床となる｡ したがって､ リーダーはこの認識の差を解消
するため､ 自分が立っている位置からフォロワーの立っている位置まで移動
し､ フォロワーと真摯かつ密接なコミュニケーションをとる責任がある｡
しかし､ リーダーとフォロワーの間において真摯かつ辛抱強い密接なコミュ
ニケーションがなされても相互の認識が合致しない場合がある｡ このときに
は､ リーダーが荷っている仕事への責任に付随し､ リーダーに自らとフォロ
ワーの意見､ 認識のいずれを採るかを最終的に決定する権限がある｡
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(２) 成果をあげる
リーダーの仕事は､ 成果を上げることである｡ 新しい価値を生み出し､ 組
織に貢献することである｡ しかし､ 一人だけで成果をあげ､ 新しい価値を生
みだすことはできない｡ 成果の有無､ 大小は､ フォロワーの能力､ やる気､
仕事の仕方にかかっている｡ フォロワーに完全に依存する｡ すなわち､ リー
ダーはフォロワーからの全面的かつ積極的な仕事への参加がなければ何事も
なしえない｡ このため､ リーダーは仕事の目的や目標､ 何を達成したいかを
フォロワーに説明し､ 仕事に対する理解と賛同を求め､ 参加と協調､ 協力を
仰がなくてはならない｡ また､ フォロワーの一人ひとりが自発的にそれぞれ
の力を発揮し､ みんなが互いに力を結集して仕事ができる環境をつくらなく
てはならない｡
５.２ フォロワーの立場
(１) 権利と義務がある
フォロワーは､ 組織の目指す仕事の一翼を任され､ その責任を担う者とし
て仕事の目的や目標に対する不安､ 不審､ 不信があれば､ それらについてリー
ダーに訊ねる権利がある｡ そして､ それらの疑問を払拭しリーダーや他の仲
間と同じ仕事の基盤の上に立たなければならない｡ 一抹の不安､ 不審､ 不信
も憶測と疑心暗鬼の元となり､ 仕事への集中を妨げる｡
一方､ フォロワーは成果を上げることに責任をもつ者として､ 誇りある仕
事のプロとして､ 仕事には自発的に取り組まねばならない｡ そして､ 自らの
持てる力を発揮し､ 人と共創し成果を上げなければならない｡ また､ 組織の
一員として､ 仕事が好きか嫌いかによらず他の人と協調し､ 協力する義務が
ある｡ 仕事の批判､ 批評､ 評論をするのではなく対案をだせなければならな
い｡
(２) 成長を求める
フォロワーは創造的な仕事､ 面白いと感じられる仕事､ 興味が持てる仕事
をしたいと考えている｡ しかし､ 常にそのような仕事があるわけではない｡
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フォロワーはそのような仕事でなくとも､ 自分の能力が期待され､ 求められ､
活かされることを喜びとするものである｡ そして､ 機会を与えられ､ 自らの
能力を発揮し成果を上げ､ それによって他人から誉められ､ 認められ､ 尊敬
されることを希求している｡ さらには､ 人や社会に何らかの貢献をし､ 自信
と誇りを身につけ､ 仕事や人生において充実感､ 達成感､ 満足感を得､ 自己
実現をはかりたいと考えている｡ リーダーは人であるフォロワーの成長や自
己実現の手助けをしなければならない｡
一方､ フォロワーは成長を望むならば､ どんな小さな仕事にも自主的に取
り組むことである｡ 仕事の選り好みをすることは危険である｡ 仕事の選り好
みは機会を失う｡ どんな仕事も､ それを自分のものとすればそこから何かを
得ることができる｡ そうでなければ､ 何も身に付かない｡ いつのときか機会
が訪れ､ それが役に立つ｡ 仕事は､ 今の自分を基準として判断すると間違う｡
自らは成長し､ 未来は変化する｡ 小さな成長が大きな成長の第一歩となる｡
また､ 良きリーダーの忠告と提案には素直に耳を傾けなければならない｡
５.３ お互いは共生関係
ふつうリーダーは ｢上に立つもの｣ ｢指示するもの｣､ フォロワーは ｢従う
もの｣ ｢指示されるもの｣ との意識がある｡ しかし､ そうではない｡ お互い
は対峙する関係にはない｡ 両者はもっと近接し､ 一体化し､ 融合すべきもの
である｡
アリとアリマキは共生の関係＊４にある｡ アリはアリマキが植物の蜜や葉の
汁を吸いそれを尻から出す甘い汁を食糧とし､ アリマキはその汁をアリに与
えることによりテントウムシの幼虫などの外敵から身を守られている｡ これ
と同じように､ リーダーは成果を上げるためにフォロワーの力を必要として
いる｡ フォロワーは成長と自己実現のためにリーダーの手助けを必要として
いる｡ リーダーは自分の考えがいかに高邁で､ アイデアに溢れた素晴しいも
のだとしても､ フォロワーに受け入れなければそれを具現化してくれる人は
誰もいないことを知らなければならない｡ 一方､ フォロワーはいくら自らが
誇る才能を有していても､ リーダーに認められ､ それを発揮する機会が与え
られなければ宝の持ち腐れであることを知らなければならない｡
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すなわち､ リーダーとフォロワーはそれぞれの利益や満足を得るために相
手を必要としている｡ お互いが助け合えば助け合うほど､ ともにその利益や
満足をいっそう大きくすることができる｡ すなわち､ リーダーとフォロワー
は共生の関係にある｡
６. リーダーとフォロワーの信頼関係
リーダーとフォロワーが一体化､ 融合すれば､ 組織の力は相乗効果により
単純加算よりももっと大きなものにできる｡ そのためには､ リーダーとフォ
ロワーの間に信頼関係がなくてはならない｡ 信頼関係は､ 組織においてリー
ダーシップを醸し出すのに欠くべからざる触媒である｡ 人は信頼できない相
手には心を開くことができず､ 互いに理解し合うことはできない｡ 信頼関係
がなければ､ 一つのことに共感し､ 協調し､ 協力して仕事をすることは大変
難しいものとなる｡
フォロワーはリーダーの何を見て信頼を抱くのか｡ フォロワーは ｢このリー
ダーにならついていって大丈夫｣ と思う ｢頼りがい｣ を何処に見いだしてい
るのか｡ また反対に､ リーダーは ｢このフォロワーになら任せても大丈夫｣
と考える ｢任せがい｣ を何に見いだしているのか｡ リーダーには頼りがいが
なければならない｡ フォロワーには任せがいがなければならない｡ ｢頼りが
い｣ と ｢任せがい｣ の両者が相俟って初めてお互いの信頼関係が高まる｡
このフォロワーから見たリーダーの頼りがいをリーダーの影響力とし､ リー
ダーから見たフォロワーへの任せがいをフォロワーの共感力として以下これ
らについて述べる｡
７. リーダーの影響力
リーダーの影響力とは､ リーダーが自分の考えや行動をフォロワーに示す
ことにより､ フォロワーの考えや行動に変化や反応を起こさせる力である｡
フォロワーが自発的に仕事に取り組む意欲をもたらす力である｡ では､ フォ
ロワーはリーダーの何に触発され､ リーダーを信頼し､ この人になら ｢つい
ていってもよい｣ ｢ついていく｣ ｢ついていこう｣ と思うのか｡ フォロワーが
リーダーから受ける影響には大きくは二つある｡ 一つはリーダーの仕事力で
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あり､ もう一つは人間性である｡ リーダーにはこの二つの力がともにそなわっ
ていなければならない｡ 人間性はあっても仕事をする力がなければただのよ
い人であり､ 仕事力があっても人間性がなければついていく人はいない｡ リー
ダーの影響力を図３に示す｡
７.１ 仕事力
フォロワーにとっても仕事は大切なものである｡ フォロワーはリーダーと
同じように仕事の成否について重大な関心をもっている｡ リーダーの仕事力
は仕事の成否に大きく関係する｡ したがって､ フォロワーは､ リーダーの仕
事力の有無､ 大小に大きな関心をもっている｡ 仕事力は､ 大きくはつぎの三
つからなる｡ 第一は仕事を創造する力､ 第二は仕事に取り組む力､ そしても
う一つは仕事を成功に導く力である｡
フォロワーはリーダーが保有する知識､ 技術､ 実績､ 考えや行動､ 言葉や
振る舞いなどを見てリーダーの仕事力を推し量る｡ フォロワーは仕事を成功
に導くに足る ｢仕事力｣ をリーダーに見いだすことができれば､ リーダーに
ついていくことができる｡ フォロワーはリーダーの仕事力に ｢頼りがい｣ を
見いだす｡
(１) 仕事を創造する
時代は変化する｡ 時間の経過とともにこれまで成果を上げてきた多くのも
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図３ リーダーの影響力
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のが陳腐化する｡ 組織が生き残っていくためには､ これまで成功をもたらし
てはきたが､ 今では陳腐化したモノや方法を廃棄し､ 時代の変化に即したモ
ノや方法を新たに創りださなければならない｡ したがって､ リーダーには先
見性をもって時代の変化を機敏に察知し､ 自分たちの置かれている環境や状
況の変化を知覚し､ 時代を先取りもしくは時代に適合した何かを生み出すこ
とが求められる｡
人は変化することは怖い｡ それまでに多くの成功をもたらし､ 慣れ親しん
だモノや方法を捨て､ 未だ経験したことのない､ 先の見えない新しい世界に
踏み込むことは不安であり恐ろしい｡ 多くのフォロワーはこの不安と恐怖を
もっている｡ リーダーは､ このようなフォロワーの不安と恐怖を払拭しなけ
ればならない｡ さもなければ､ フォロワーの理解と共感､ 協調と協力を得､
新たな道へ進ませることは覚束ない｡
したがって､ リーダーは､ 明快で夢のあるビジョンを明確に示せなければ
ならない｡ その目的と目標､ 成果の意義を分かりやすくフォロワーに伝える
ことができなくてはならない｡ 何をやるか､ その成功への道筋､ それが成功
した暁の自分たちの明るい未来について明確に語り､ フォロワーに一緒にやっ
てみよう､ この人についていけば大丈夫と思って貰えなければならない｡ さ
すれば､ あとは未来に向けた前進の号令をかけるのみである｡
(２) 仕事に熱意をもって取り組む
リーダー自身が､ その仕事を ｢なんとしても｣ やりとげたいという強い熱
意や決意をもっていなくてはならない｡ 熱意､ 決意とは自ら信念と確信をも
つことである｡ 熱意や決意は人に伝播し､ 人を引き付けることができる｡ 熱
意をもって語り､ 決意を伝えることによりフォロワーの共感を喚起し､ 欲求
を刺激し､ 志気を高めることができる｡ リーダーにやる気もない仕事に､ フォ
ロワーはついてこない｡
リーダーは､ 知識なり才能においては､ 人に劣ってもよいが熱意の大きさ
や決意の強さに関しては誰にも負けないものを持たなくてはならない｡ その
熱意に感じて､ 知識ある人は知識を､ 知恵ある人は知恵を､ 才能ある人は才
能を､ 技術ある人は技術を提供してくれる｡ 決意に感じて､ 志ある人は身を
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挺して､ 力のかぎりともに闘ってくれる｡＊５ 熱意と決意は､ 人を巻き込んで
いくための十分条件ではないが､ 絶対的な必要条件である｡ リーダー自らを
支える力でもある｡
また､ 仕事は自ら率先垂範しなければならない｡ フォロワーに対して模範
を示なくてはならない｡ そして､ 組織とフォロワーに献身できなければなら
ない｡ フォロワーはリーダーの仕事ぶりをみて奮起し､ そして学ぶ｡ 親の背
中をみて子は育つという｡ ｢やってみせ､ 言ってきかせて､ させてみせ､ ほ
めてやらねば､ 人は動かじ｣ との連合艦隊司令長官 山本五十六の至言があ
る｡
(３) 仕事を成功に導く
フォロワーがリーダーに期待する仕事力のいま一つは､ 仕事を成功に導く
力である｡ 仕事には計画からそれが完成にいたるまでに多くの困難がある｡
まず､ リーダーは仕事を鳥瞰し､ 先見性をもって仕事に横たわる困難を事前
に見通しそれらを回避するか､ 回避できないときは予定のこととして計画に
組み入れておかねばならない｡ また､ 仕事を取り巻く環境や状況は時の推移
とともに変化する｡ このとき､ 当初は特段の問題でもなかったことが大きな
問題として道を塞ぐ｡ あるいは､ 仕事の進捗にともないそれまで潜在してい
た問題が顕在化してくる｡ いかなる仕事の遂行過程においても､ 成功にたど
り着くまでにはかならず幾ばくかの予期せぬ困難が発生する｡ 平時には､ 仕
事は優れたフォロワーに任せておけばよいが､ フォロワーの知識や経験､ 能
力を越えた事態が勃発したしたときがまさにリーダーの出番である｡
リーダーには困難を事前に予測しそれを回避する先見力､ フォロワーが対
処できない問題が勃発したときの問題解決力､ 二律背反の選択を迫られたと
きの決断力が求められる｡ フォロワーは平時ではなく戦時にリーダーの力量
を知る｡
７.２ 人間力
フォロワーはリーダーの背中に人間性を見る｡ 人に対する言葉遣いや振る
舞い､ 接し方にはその人の人間性が滲みでる｡ フォロワーはリーダーが常日
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頃､ 人に対してどのような言葉遣いをし､ 振る舞い､ どのように接遇してい
るかをつぶさに見ている｡ いつも､ リーダーの背中をとおしてその人間性を
見ている｡ 逆に言えば､ リーダーはそれと意識することなく､ いつも自分の
器量を曝け出していることになる｡
人は自分を知り､ 尊重し､ 活かしてくれる人に身を捧げる｡ 人は自分の話
を真摯に聞き､ 悩みごとの相談に乗り､ 自分を受けとめてくれる人を頼りに
する｡ 自分の成長を助けてくれる人を求める｡
(１) 人を知る
人の知識や経験､ 仕事や立場､ 価値観や人生観は一人ひとり違う｡ このた
め､ 人はそれぞれ異なるレンズを通して物事を見ている｡ したがって､ 同じ
事柄や事象を見ても､ 人によってそれらの見え方､ 感じ方､ 理解の仕方､ 解
釈の仕方は異なる｡ このことから､ リーダーはフォロワーが自分と同じもの
を見聞きしても､ 自分と同じように感じ､ 理解していると思っていると誤解
と齟齬を生む｡ フォロワーが真に見ているもの､ 考えていることを知るには
よく訊くことである｡ 一人ひとりのものの見方､ 考え方を知らねばならない｡
また､ リーダーはフォロワー一人ひとりの資質や性格､ 能力を適切に見極
め､ それに適した仕事の割り振りをしなければならない｡ 適材を適所に置く
ことが大事である｡ 人は自分の資質や性格に合った仕事に携わり､ 自分の能
力をよく発揮できる役回りを与えられたとき､ もっとも大きな成果を上げる
ことができる｡ さすれば､ フォロワーは仕事に対して大きな充実感､ 達成感､
満足感をもつことができる｡
フォロワーは人から理解され､ 期待され､ 求められ､ 活かされることを喜
びとする｡ 機会を与えられ､ 資質や能力を発揮し人や社会に何らかの貢献が
できることを誇りとする｡ フォロワーは自分のことをよく知り､ 自分に相応
しい機会を与えてくれ､ 自分を活かしてくれるリーダーを切望している｡
｢士は己を知るもののために死ぬ｣＊６ という｡
(２) 人を思いやる
人は､ 仕事はもちろん私生活においても､ 多かれ少なかれいろいろな悩み
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を抱えている｡ リーダーは､ フォロワー一人ひとりに対して関心を払わなく
てはならない｡ 気配り､ 目配り､ 心配りを忘れてはならない｡ 異変があれば
深い思いやりをもって一人ひとりの事情や状況に即した手助けをすることが
必要である｡ 援助を必要とする者に対しては､ 悩みを共有し､ 相談にのり､
できることについてはその悩みを除去してやらねばならない｡
このためには､ フォロワーの立場に身をおき､ その立場からものを見るこ
とが必要である｡ フォロワーの話をよく聞くことが大切である｡ それにより､
初めてその悩みや苦労の真の所在を知り､ 理解することができる｡
人は自分に関心を示し､ 話をよく聞いてくれ､ 悩みや苦労に理解を示して
くれる人に心を開く｡ 自分に思いやりをもって接してくれる人､ 自分を受け
とめてくれる人を信頼する｡
(３) 成長を助ける
人は成長を求めている｡ 人の成長とは､ それまで ｢見えなかったことが､
見えるようになる｣ ｢分からなかったことが､ 分かるようになる｣ ｢できなかっ
たことが､ できるようになる｣ ことである｡ そして､ 自立して正しく行動で
きる範囲を広げることである｡ フォロワーは機会を与えられいろいろな経験
を重ね､ リーダーからの適切な助言と手助けを得て成長する｡ リーダーは､
フォロワーの成長を喜びとし手助けしなければならない｡
江戸中期に名君と呼ばれた第六代熊本藩主 細川重賢は ｢時習館｣ を設立
したが､ そこにおいて､ ｢一人ひとりの子どもを苗木に見立てると､ この子
はスギ､ この子はヒノキ､ この子はマツ､ あるいはこの子はクヌギと､ それ
ぞれ子どもの性格や能力はちがう｡ 木の種類が違うから､ 肥料の与え方や､
育て方もみんな違うはずである｡｣ と述べている｡ 人も同じである｡ 一人ひ
とりの資質､ 性格､ 得意とするところは異なる｡ ものの見方､ 考え方も違う｡
したがって､ リーダーはフォロワー一人ひとりの個性､ 特性に合った育て方
をしなければならない｡＊７ ｢人を見て法を説け｣＊８ という｡
リーダーはフォロワーがよいことをしたときには誉めてやらねばならない｡
よい意図にもかかわらず失敗した場合には勇気づけてやらねばならない｡ フォ
ロワーは誉められることにより働く意欲を高められ､ 勇気づけられることに
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より気持ちを再び奮い立たせることができる｡ 一方､ よくないことをしたと
きは叱り､ 適切な助言を与えてやらなくてはならない｡ フォロワーによいこ
ととよくないことの区別を知らしめることは､ 学びという意味において誉め
ること以上に大切なことである｡
人を育てるには､ できると信じてフォロワーに仕事を任せることができな
くてはならない｡ 仕事を任せることは勇気がいる｡ しかし､ 仕事を任せ､ 辛
苦を経験させることにより､ 仕事をこなす術を身につけさせることができる｡
フォロワーにとって､ 困難を乗り越え一人で仕事をした経験が大きな自信に
なる｡ ｢かわいい子には旅をさせよ｣＊９ という｡
人の成長を量ることも人を育てる上で大事なことである｡ このとき､ 視点
を細分化してはならない｡ 細分化したものの総和が全体とはならない｡ 物事
は細分化すればするほどその全体が見えなくなる｡ フォロワーの行動と成果
の全体を見ることである｡
(４) 約束を守る
人と人の関係は信頼関係で成り立っている｡ 人は約束をし､ それを守るこ
とで相手からの信頼を得ている｡ 約束を守れない人の言動は､ 何事も信じら
れないし､ 人としても信頼されない｡ すなわち､ 信頼の原点は､ ｢約束を守
る｣ ことである｡ したがって､ はじめから守れない約束はしないほうがよい｡
一方､ 人との信頼関係を築きたいなら､ できるかぎり多くの約束をしてそれ
をキチンと守ることである｡ もちろん､ 約束したことがやむを得ぬ事情によ
り最善の努力をしても守れなくなることはある｡ しかし､ この場合もフォロ
ワーはリーダーが約束を守るためにおこなった努力の程度をみている｡
リーダーの言葉は実行されなくてはならない｡ 言葉とは約束をすることで
ある｡ それが実行されないということは約束を破るということであり､ 信頼
を毀損する｡ 綸言汗の如し＊10という｡ また､ 嘘をついてはならない｡ 嘘とは
初めから守れない約束をすることである｡ 守るべく何の努力をすることなく
約束を破るということである｡ 嘘と分かれば信頼は消滅する｡
平松琢弥62
(５) 誠実である
誠実さとは､ 私心なく､ 公平公正に､ 偽りなく､ まじめに､ 責任感をもち､
努力と忍耐を惜しまず､ ひたむきに物事に取り組むことである｡ 誠実さは､
リーダーに欠くべからざる資質である｡ 仕事と人に責任をもつ者がもつべき
行動規範である｡ フォロワーはいつもリーダーの背中を見て学んでいる｡ リー
ダーに誠実さが欠落していれば､ 組織は乱れ､ 堕落する｡ 誠実さが欠落して
いる者は､ リーダーとして不適格である｡＊11
誠実さは､ 人に言葉や方法では伝えきれない｡ 強制ではついてこられず､
身につかない｡ リーダーは言葉よりも方法よりも強制よりも自ら垂範し､ フォ
ロワーに対して良き手本にならねばならない｡＊12
８. フォロワーの共感力
フォロワーの共感力とは､ リーダーの言葉や考え､ 振る舞いや行動を見聞
きし､ その価値や意義を知的ならびに情的に感じとり､ 理解､ 納得し､ 価値
観を共有することである｡ さらには､ それを自分のものに昇華し､ 自発的に
思考を働かせ､ 行動することである｡
フォロワーは､ 素直な心､ 感動する心､ 前向きな姿勢と勇気､ 謙虚さ､ 自
発性､ コミュニケーション力などを持たなければならない｡ これらの心構え､
気持ちの一つひとつが共感力の源泉である｡ フォロワーは共感力を働かして
リーダーの話に真摯に耳を傾けることをしなければならない｡ 共感力がなけ
れば､ いくら才があっても仕事､ 成長､
自己実現にいたる千載一遇の機会を失う
ことになる｡ リーダーは､ 共感力を備え
たフォロワーに信頼を見いだし､ 仕事を
任せるものである｡ フォロワーの共感力
を図４に示す｡
(１) 素直な心
人の話を聞いたとき､ 人は自分のレベ
ルでもって､ その良し悪し､ 好き嫌いを
判断する｡ ときには､ 聞く耳さえもたな
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図４ フォロワーの共感力
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い｡ しかし､ そこで耳を塞いでいると成長はない｡ はじめから門前払いする
のではなく､ まずは人の考えを柔らかく受け入れる素直な気持ちが大事であ
る｡ 一度は素直にそれを受けとめ､ 反芻すればよい｡ そして取り入れるとこ
ろは取り入れ､ 捨てるところは捨て､ 取捨選択をすればよい｡
人は同じ事柄や事象を見ても､ 一人ひとり意見は異なるものである｡ 自分
と意見は一致しないかもしれない｡ 素直にはそれに賛同､ 同意できないかも
しれない｡ しかし､ 自分と異なる意見は自分の見えなかった価値や､ 気づか
なかったことを気づかせてくれる｡ ものにはいろいろな多くの見方があるこ
とを教えてくれる｡ このとき､ 自分一人では学びとれない多くのことを学ぶ
ことができる｡ いろいろな知識や知恵を集めることができ､ 視野を広げ､ 見
識を高めさせてくれる｡
(２) 感動する心
人は感動する心を持たなければならない｡ どんなに素晴らしい考えや､ い
くら的を射た意見や忠告も､ まずはその話に率直に感じ入り､ それを真摯に
受けとめることができなければ馬の耳に念仏となる｡＊13 無関心､ 無気力､ 無
感動では何も得ることはできない｡ 感動する心がなければ､ どんなにか貴重
なことや価値あることを見たり聞いたりしても､ 素通りしてしまい､ 自らの
手にすることができない｡
人の話のなかに小さくとも感ずるところがあれば､ 何事であれ率直に感動
すればよい｡ 感動する心が､ 自らの夢や希望を膨らませてくれる｡ 気持ちを
明るくさせ､ 心のなかに新しい元気と意欲を喚起させてくれる｡ 感動を手に
入れることを望むならば､ 自分の見聞きしたことのない､ いろいろなことに
数多く興味をもち関心を寄せることである｡
(３) 前向きな姿勢と勇気
人はそれまでに自らが体得してきた成功体験や価値観を捨て､ 未知の事柄
に取り組まざるをえないとき､ 大いに困惑し不安にかられ不審､ 不信に陥る｡
仕事に対する不安や不審､ 不信があると､ 仕事に集中できず､ 自分の能力を
十分に発揮できない｡ これらは､ 早急に取り除かねばならない｡ さもなけれ
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ば､ 成果を上げることは覚束ない｡ この不安､ 不審､ 不信を除去する特効薬
が､ 前向きな姿勢と勇気である｡
仕事をする人は､ 新しいことに対する興味､ 好奇心､ 関心を欠いてはなら
ない｡ 新しいことは､ 自分を脱皮させ､ 変身させ､ 高めさせるまたとない契
機となる｡ 新しい知識や知恵を積極的に獲得し､ 自分の可能性を広げていこ
うとする前向きな姿勢を持たなければならない｡ 前向きな姿勢があれば､ こ
れまで手にしていた成功を失うという恐怖を新しい知識や知恵を獲得できる
という希望に置き換えることができる｡
また､ 仕事には常に困難がつきものである｡ 困難にぶつかったとき多くの
人は逃げる｡ しかし､ 成長を求める人はここで逃げてはいけない｡ 勇気をもっ
て､ 挫けることなく粘り強く立ち向かうことが必要である｡ 困難に立ち向か
い､ 知恵を出し､ 工夫を施し､ 問題を解決したとき大きな経験と自信を獲得
できる｡ 誰にも教えられない､ 誰にも譲れない成長への糧である｡
(４) 謙虚さ
人はいくら才能をもっていたとしても機会が与えられないことには花は開
かない｡ 人は機会を与えられたことに感謝しなければならない｡ 少々の不満
があっても､ 感謝することにより､ 我慢し､ 他と調和することもできる｡ 与
えられた機会を捉え､ 期待以上の成果を上げ､ 人と社会に貢献することによ
り他からの信頼を蓄積することである｡
才のある人も､ 次代のリーダーの役割を担うべく､ 仕事力と人間性を高め､
独立心を涵養し､ 未来に備えることである｡ 将来リーダーたることを目指す
ならば､ 自らの仕事力､ 人間力をどれほど高めることができるかにかかって
いる｡ 他からの信頼をどれほど勝ちとることができるかにかかっている｡
｢自分の価値を高めるのは自分であり､ 自分の価値を決めるのは人である｣
ことを知り､ 今ある仕事に全力を注ぎ成果を積み上げ､ 真摯な良きリーダー
の背中を見て謙虚に学ぶことである｡ 心ある人は見ている｡
(５) 自発性
知識社会においては､ 自発的に仕事をすることが求められている｡ モティ
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ベーションを高め､ 人からの指示を待つのではなく､ 自発性をもって自主的､
自立的､ 能動的に仕事をすることが期待されている｡ 自発的に仕事に取り組
むことができれば､ 人から期待され､ 求められ､ 活かされる機会が多くなる｡
自分の能力, 可能性を試す機会が増える｡ このため､ 仕事の目的や目標､ リー
ダーの考えや方針を理解し納得しておくことは大切である｡ なぜなら､ それ
を理解し納得できれば､ 自分の意志で行動しているという自己決定の意識を
持って仕事に取り組めるようになる｡ 仕事は ｢やらされ仕事｣ から ｢自分の
やりたい仕事｣､ 少なくとも ｢やってもよい仕事｣ に転換する｡ これにより
モティベーションが高まり､ その持てる能力を十二分に発揮できるようにな
る｡
どんな仕事でも自発的に取り組まなければ､ その仕事から新しい知識や経
験､ 自信を積み増すことはできない｡ 仮に小さな仕事でも自発的に取り組ん
で実績を示し､ リーダーや周囲からの信頼をえることができれば､ さらに大
きな責任のある仕事を任される｡ 地道に､ 愚直に､ 着実に取り組み､ 自発的
に仕事をすることを習慣化することが､ 成長と自己実現への近道である｡
(６) コミュニケーション力
仕事は一人ではできない｡ 知識社会では異なる専門分野の人が一緒に仕事
をする｡ 物事を分かりやすく伝え､ 意思が通わなければならない｡ 専門用語
を用いるのではなく､ 平易な日常の言葉で､ 簡単な論理で相手の関心に沿っ
て意を伝えなければならない｡ 平易な言葉で簡単に話すということは､ 物事
の本質を知り得ていなければできない｡ また､ 人の関心に沿って話すことは､
人の心の動きを汲み取れなければできない｡ コミュニケーション力を練磨す
ることが求められる｡ 知識社会においてはコミュニケーションの重要性が益々
高まっている｡
９. リーダーシップは誰のものか
(１) リーダーシップの生みの親
リーダーシップの目的は ｢組織を活性化すること｣､ さらに一歩進めれば
｢組織を活性化し､ その力を最大限に発揮させ､ 最大の成果を上げること｣
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にある｡ しかし､ これまでそれはリーダーの仕事､ リーダーがやるべきもの
と考えられてきた｡ このため､ リーダー一人に視点が集まり､ リーダーが身
に付けるべき資質､ 行動特性は何かなどが議論され､ その責がリーダー一人
に負わされてきた｡
しかし､ 知識社会においては知識や技術のみが新しい価値を生む源泉であ
る｡ それらの知識や技術はフォロワーの頭の中に存在する｡ リーダー一人で
成果を上げることはできない｡ フォロワーは､ 成果を上げるために必要な唯
一かつ不可欠な知識や技術を持つがゆえに組織の成果について責任がある｡
もはや､ その責をリーダー一人に帰すことはできない｡
リーダーシップすなわち組織が活性化した状態を生みだすものは､ リーダー
の影響力とフォロワーの共感力の相互作用であった｡ したがって､ フォロワー
は組織に成果をもたらすため､ その責を果たすため､ リーダーの働きかけに
対し共感力を発揮し､ リーダーシップを生みださなければならない｡ フォロ
ワーはリーダーとともに､ リーダーシップの一方の生みの親にならなくては
ならない｡
(２) リーダーシップは仕事の仕方
ここで､ ｢リーダーシップとは誰のものか｣ という問いを ｢リーダーシッ
プとは誰にかかわるものか｣ に置き換えてみる｡ まず､ リーダーシップを
｢資質｣ と考えるならば､ 資質は天賦のものであり､ リーダーが持つべきと
される知的､ 社会的､ 心理的な資質を持たない人はなすすべもない｡ リーダー
シップに何らかかわりをもつことはできない｡ つぎに､ ｢行動｣ と考えるな
らば､ そのいくらかは学習や訓練により身に付けることができるということ
で少々は気が楽になる｡ しかし､ そこに ｢リーダーらしさ｣ が求められると
するならば､ かかわりへの障壁が少なからず高くなる｡ そこでリーダーシッ
プを､ 組織を活性化し､ その力を最大限に発揮させ､ 最大の成果を上げるた
めの ｢仕事の仕方｣ とするならば､ 誰にでもかかわりを持てそうな気がする｡
では､ 仕事とは何か｡ 仕事とは自分の成果をつぎの人に引き渡すことであ
る｡ 自分の成果をつぎの工程にある同僚や上司に引き渡してゆくことである｡
このつぎつぎと引き渡される一人ひとりの成果を ｢掛け算｣ した結果が､ 組
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織全体の成果となる｡ すなわち､ 一人ひとりの成果の大きさと品質は組織全
体の成果に直結し､ 組織の成果の大きさと品質を決定づけている｡ 一人でも
いいかげんな仕事をすると､ 組織全体の成果を毀損する｡ このことは､ 一人
ひとりに組織のトップと同じ使命と役割､ 責任が与えられていることに等し
い｡ したがって､ 組織の一人ひとりは､ 自らの属する組織の階層､ 持ち場､
役割に応じた大きくかつ品質の高い成果を生み出す責任を担っている｡ 組織
の使命､ 目的､ 目標に沿ってそれぞれの持ち場と役割に応じた目的､ 目標を
設定し､ それを達成するために効果的な仕事の仕方を工夫しなければならな
い｡ 一人ひとりが ｢仕事の仕方｣ にかかわらざるを得ない｡
(３) リーダーシップはみんなのもの
知識社会において組織が成果をあげるためには､ リーダーシップを創りだ
し､ 組織を活性化しなければならなかった｡ それはリーダーの影響力とフォ
ロワーの共感力が相俟って初めて創りだせるものであった｡ このことは組織
の階層や仕事によって変わるものではない｡ リーダーシップを創りだして組
織を活性化することは､ 組織の階層や仕事の種類を問わず､ 組織に属するみ
んなが果たすべき役割である｡
また､ リーダーシップとは成果を上げるための仕事の仕方であった｡ 組織
が成果を生み出すには､ 一人ひとりがその持ち場と役割に応じた立派な成果
を上げる責任があった｡ 責任を果たすには､ 成果を上げられる仕事の仕方を
身につけておかなくてはならない｡ すなわち､ 組織のみんながリーダーシッ
プを身につけておかなければならない｡ もっと普遍的にいうならば､ リーダー
シップとは成果を上げるための ｢ものの考え方｣ である｡
リーダーシップは誰のものか｡ 第一に､ リーダーシップはみんなが創りだ
さなくてはならないものであった｡ 第二に､ みんなが身につけておかなけれ
ばならないものであった｡ とすれば､ リーダーシップはみんなのものである｡
成果を上げることを望む者のみんなが持たなければならないものである｡
10. おわりに
今日､ 我々の身の回りにはいろいろな社会的な課題が山積している｡ 人や
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社会は多くの ｢モノやサービス｣ を手にしたという意味では豊かになった｡
しかし､ 光と陰というがその成功の裏で密かに進行していた病弊が顕在化し､
新しい多くの問題が生みだされてきている｡ たとえば､ 政府や自治体におけ
る財政の逼迫､ 少子高齢化の進展､ 格差の拡大､ 教育の質低下､ 医療システ
ム崩壊の危機､ 食の不安､ 環境汚染などきりがない｡ これらの課題はどれ一
つをとってみても､ 様々な要因が複雑にからみあった難問である｡ これらの
課題の解決を企てるリーダーのもとには､ いろいろな利害関係者が参画する
ことなるが､ 各利害関係者は第一人称でそれらの問題を自分のものとし､ 自
発的に行動し､ それぞれの持ち場､ 役割に応じた成果を上げていかなければ
ならない｡ さもなければ､ 課題はいつまでも解決しない｡
また､ 我が国は資源のない国である｡ 外国から資源を入手し､ 知識や技術
でそれらを加工し､ 高付加価値化し､ 外国に輸出し､ 生活の糧を紡ぎ出して
いくしか生きる道はない｡ このため企業は国際競争力のあるモノやサービス
を創出できなければならない｡ 何を創るかはリーダーが決めるにしても､ そ
れを魅力あるモノやサービスの形にするのはフォロワーの知識や技術､ 創造
力､ 独創力､ アイデアに頼らざるを得ない｡
我々の生活空間には新しい ｢モノやサービス｣ が溢れている｡ 人はこれら
数多くの多彩な選択肢の中から､ 各々の都合や便益､ 趣味や嗜好にあったも
のを自由に選択できるようになった｡ この選択肢の多さとそれらを自由に選
択できる豊かさが人の生活様式を多様化し､ 人のものの見方や考え方､ 価値
観や人生観までも個別化させてきた｡ また､ インターネットが人の住むリア
ルな世界のバーチャル化を促進し､ 人々の暮らしや文化､ ビジネスや仕事の
仕方､ 社会の仕組みなど変え､ これまで人々の慣れ親しんできた考え方や生
き方､ 価値観などを大きく変容させている｡ さらに､ グローバル化の進展に
より企業の合併､買収､組織のダウンサイジング､成果主義の導入などが日常
茶飯事となっている｡ また､ 企業や行政の不祥事が多発しその倫理観や社会
的責任が厳しく問われている｡ これまで社会の多くの人々が拠って立ってき
たところの基盤が揺らいでいる｡
このため､ 多くの人は信じられるもの､ 頼れるものを見失い､ 不安と不審
そして不信の中にいる｡ このように､ 最近の社会は人の考え方や価値観が多
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様化､ 発散し､ 各人各様となって多くの人が進むべき方向を見失い､ 自信と
他への信頼を喪失している状況にある｡ このためか､ 昨今では何事にも無関
心､ 無気力､ 無感動で､ ｢人から指示を受けないと動けない人｣ ｢人から指示
を受けてから動く人｣ が増えている｡
我が国は人のみが資源である｡ 学校はもちろん企業や社会においては､ 自
主独立の精神に富み､ 自主的に目標を設定し､ 能動的に知識や技術を吸収し
たり､ 自立的にその持てる知識や技術を大いに働かせて課題を解決したり､
創造力を発揮して新しい価値を生み出していける自発性に富んだ人材を一人
でも多く育成していくことが喫緊の課題である｡
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＊４ 三省堂 大辞林 第二版 [生物] 異種の生物の共存様式｡ 普通､ 二種の生物が互いに利益を
交換して生活する相利共生をさす｡ アリとアリマキ､ ヤドカリとイソギンチャク､ 根粒バク
テリアとマメ科植物など｡
＊５ 指導者は熱意において最高のものを持たねばならない｡ 松下幸之助 ｢指導者の条件｣ ＰＨＰ
研究所2006 12 4 第１版14刷発行    172 173
＊６ 司馬遷 ｢史記｣ の刺客列伝に登場する中国春秋期の晋の士 予譲の言葉｡
＊７ 個性を見抜く｡ 童門冬二 ｢『人望力』 の条件｣ 講談社＋α文庫 2006年9月1日 第11刷発行   171 172参照
＊８ 三省堂 大辞林 第二版 [釈迦が相手の能力や人柄に応じて法を説いたことから] 人に応じ
た働きかけをしなければ､ 相手の気持ちをつかむことはできない｡
＊９ 岩波書店 広辞苑 第五版 子供は､ 甘やかして育てるより､ 手許からはなしてつらい経験を
させ､ 世の中の辛苦をなめさせた方がよい｡
＊10 漢書 (劉向伝) 出た汗が再び体内に戻り入ることがないように､ 君主の言は一度発せられ
たら取り消し難いこと｡
＊11 真摯さはごまかせない｡ ともに働く者とくに部下には､ 上司が真摯であるかどうかは数週で
わかる｡ 無能､ 無知､ 頼りなさ､ 態度の悪さには寛大かもしれない｡ だが､ 真摯さの欠如は
許さない｡   ドラッカー (著) ジョゼフ・Ａ・マチャレロ (編)､ 上田惇生 (訳) ｢ドラッ
カー365の金言｣ ダイヤモンド社 2006年    3参照
平松琢弥70
＊12 教育とは垂範である｡ 安岡正篤 ｢運命を開く｣ プレジデント社 1991年５月27日第16刷発行   90 92参照
＊13 三省堂 大辞林 第二版 馬に念仏を聞かせてもそのありがたみがわからぬように､ いい聞か
せてもその価値がわからないさま｡
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